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Resumen 
La dinámica sistemática del cambio requerido en el contexto actual y futuro por la actualización del 
modelo económico de desarrollo socialista en Cuba, los Objetivos de Desarrollo Sostenible al 2030, así 
como la nueva Constitución aprobada en el país, constituyen la base de los conocimientos y habilidades 
de la preparación de los cuadros. El cambio de mentalidad requerido para la transformación implica la 
adopción de un enfoque de innovación. El artículo muestra el enfoque, las bases conceptuales y las 
técnicas de la innovación que han sido tenidas en cuenta en la Escuela Superior de Cuadros del Estado 
y del Gobierno. Se incluyen resultados de la aplicación de este enfoque, los métodos de diagnóstico y 
proyección de la innovación en la preparación de los cuadros de la administración pública y 
empresarial. 




The systematic dynamics of change in the current and future context, by the Economic Model of 
Socialist Development, the Sustainable Development Goals to 2030, as well as the new Constitution 
approved in the country, constitute the basis of knowledge and skills of preparing cadres. The change 
of the mentality required for the transformation implies the adoption of an innovation approach. The 
article shows the approach, the conceptual bases and the techniques of innovation that have been taken 
into account in the Higher School of State and Government Cadres. Results of the application of this 
approach are included in the preparation of cadres of public and business administration 
Key words: innovation, training of cadres, mentality change, public and business administration 
 
Introducción 
El cambio se ha acelerado drásticamente en las últimas décadas con impactos significativos en las 
organizaciones y la sociedad, en el que la gestión del conocimiento1-3, la calidad4,5 y la innovación se 
convierten en un factor clave para el éxito6-8. La efectividad en la gestión organizacional también 
requiere un enfoque integrado9,10 y estratégico11, en el que la creatividad y dedicación, con una 
perspectiva multidisciplinaria, son vitales para crear una cultura organizacional que genere 
capacidades.12 La gestión de la innovación con enfoques integrados se incentiva,13 en industrias de alta 
Artículo original  
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tecnología como la biotecnológica,14 destacándose el valor de la ciencia y la creación de capacidades 
para exportar.15 
En las últimas décadas se ha reconocido el decisivo papel de la innovación en el crecimiento 
económico, en la innovación tecnológica, la no tecnológica y sus interacciones.16 La innovación con 
orientación económica y realización en la práctica,17 es reconocida como cualquier intervención que 
pueda modificar el mercado.18  
Considerando que “la innovación ocurre cuando el cambio proyectado ha sido introducido, alcanzando 
los resultados previstos”,19 se valora que la implementación y desarrollo de los Lineamientos de la 
Política Económica y Social en Cuba, pueden ser considerados proyectos de innovación, como los que 
despliegan los cuadros en sus tránsitos por los programas de estudio en la Escuela Superior de Cuadros 
del Estado y del Gobierno (ESCEG).  A la vez, la actualización del modelo económico cubano y social 
a través de la implementación de los acuerdos del 7mo. Congreso del Partido Comunista de Cuba 
(PCC), requiere la adopción e implementación de modelos de gestión en la administración pública y 
empresarial que garanticen el éxito sostenible, según las condiciones, los factores imperantes y la 
proyección estratégica.  
El artículo tiene como objetivo mostrar el enfoque de la innovación en la preparación de los cuadros de 
la administración pública y empresarial, como una vía para alcanzar el éxito en la gestión. 
Primeramente se aborda el método de investigación para la innovación como orientación a la 
preparación de cuadros, con énfasis en la implementación de los Lineamientos de la Política 
Económica y Social. El segundo acápite esboza algunos de los resultados de los proyectos de 
innovación desarrollados en la Escuela Superior de Cuadros del Estado y del Gobierno, que confirman 
la utilidad del enfoque adoptado. 
 
Método de investigación para la innovación 
El enfoque de gestión empresarial adoptado en la preparación de los cuadros en administración pública 
y empresarial es integrado, holístico, abierto y está orientado a la innovación. Se parte del análisis 
integral de la situación de cada problemática, del contexto externo e interno de la organización, sector, 
y otros elementos, así como del vínculo con los Lineamientos de la Política Económica y Social al 
2021 y las Bases del Plan Nacional de desarrollo a largo plazo al 2030. 
Los cuadros de la administración pública cuentan con una guía para el proyecto de innovación19 
diferente a los del sistema empresarial,6 aunque en ambos casos se parte de un diagnóstico. La guía de 
evaluación integrada de la innovación para las empresas,6 incluye su caracterización y varias encuestas 
como la de innovación,20 el test de innovación organizacional, el del aprendizaje organizacional, las 
competencias y otras informaciones cuantitativas y cualitativas a recopilar. En la encuesta de 
innovación se identifican las estrategias genéricas,11,21 los objetivos y fuentes de ideas de innovación, 
entre las que se mencionan las de la triple hélice, que denota no sólo la relación de la universidad, 
industria y el gobierno, sino la transformación interior de cada una de estas esferas.22 Se determinan los 
factores que obstaculizan la innovación, que limitan el cumplimiento del objetivo o la innovación, los 
que constituyen barreras y riesgos.  
Se usan técnicas estadísticas para el análisis de las medidas de tendencia central y la variabilidad, 
incluyendo el diseño de experimentos, con la sistemática vigilancia tecnológica23 y la prospectiva.24 La 
estructura de alto nivel de los sistemas de gestión normalizados favorece el enfoque de la gestión 
integrada y en particular el sistema de calidad4 establece entre sus requisitos el conocimiento, las 
competencias25 y la innovación.  
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También se reconoce la importancia en los requerimientos de esta industria de alta tecnología de los 
modelos de gestión integrada de la calidad,4,10 de gestión de la innovación desde la I+D,18 las 
metodologías para la gestión y generación de conocimiento26 y los modelos de gestión del cambio 
organizacional,27 que son alternativas para elevar la competitividad empresarial en las condiciones de 
Cuba, y a la vez constituyen enfoques a tener en cuenta. Las técnicas de vigilancia e inteligencia se 
aplican para explorar las tendencias, oportunidades y requerimientos a tener en cuenta en la 
innovación; la prospectiva se puede usar, una vez se identifican las variables internas y externas.   
La generación de la innovación, para que conduzca a la implementación de los Lineamientos del PCC 
en el sistema empresarial, debe planificarse como ciclos de Investigación, Desarrollo e innovación 
(I+D+i) y de Deming (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar), recomendándose el uso de las técnicas de 
gestión de proyecto.6 A la vez, identificar los indicadores de eficiencia o de eficacia y las metas que se 
esperan alcanzar, se convierte en un mecanismo para la gestión del cambio.  
El marco conceptual sobre el que se sustenta el enfoque de innovación aplicado en la preparación de 
los cuadros parte del hecho de considerar que esta es una prioridad para la administración pública y 
empresarial, así como de considerar su clasificación. Los tipos de innovación son de productos, 
servicios, procesos, organizacional y mercadotecnia28 y se hace referencia a la innovación abierta,29 al 
enfoque holístico,30 de sostenibilidad31 y a la cooperación de la empresa con su ambiente externo.32 
Destacan la interacción entre la aplicación del conocimiento y la absorción,33 los tipos de 
innovaciones34 y el aprendizaje,35 en particular el interactivo.36 La gestión estratégica influye 
significativamente en la capacidad de innovar que propicia ventajas competitivas2 para la innovación 
organizacional.5,37 El enfoque de la triple hélice establece que los modelos de innovación difieren 
según se conceptualiza la integración y la diferenciación entre sus componentes (Gobierno-Industria-
Universidad) en un sistema.22 
La innovación es un fenómeno complejo, no lineal, ni determinístico, que necesita de la interacción 
entre los diferentes actores que conforman el sistema nacional de innovación.6 La concepción actual de 
la actividad innovadora, contempla a la empresa como un todo, donde el éxito depende del grado de 
integración entre las unidades y de la estrecha relación entre investigación, diseño, producción y 
comercialización. El concepto de innovación ha evolucionado desde un sistema más o menos 
estructurado a una estructura más compleja y cambiante del sistema de clasificaciones de la 
innovación,38 con enfoques de sistemas nacionales de innovación,36 de provisión de conocimientos de 
entradas a los procesos de innovación, la identificación de demandas, el soporte a los elementos del 
sistema de innovación y los servicios de soporte a las empresas para innovar.30 La innovación de 
paradigma son los cambios en los modelos mentales inherentes al entorno de trabajo de la 
organización, como el cambio de mentalidad que se requiere en la preparación de los cuadros. 
 
Resultados de la orientación a la innovación en la fase de diagnóstico de la administración 
pública y empresarial 
Desde la creación de la Escuela Superior de Cuadros del Estado del Gobierno (ESCEG) en el 2011, se 
han desarrollado 22 ediciones de los Diplomados de Administración Pública (AP) y de Dirección y 
Gestión Empresarial (DGE) con 1630 graduados hasta marzo de 2019. Además se han graduado 232 en 
las 6 ediciones de las Especialidades de posgrado de AP y DGE. Estos cuadros han generado más de 
1000 proyectos de innovación con los trabajos finales defendidos, siguiendo el enfoque y técnicas 
orientadas a la innovación. Una selección de algunos de los proyectos de innovación desarrollados 
permite visualizar las técnicas empleadas. Se incluyen las relacionadas con la alineación a los 
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documentos acordados en los Congresos del PCC, la guía de evaluación integrada de la innovación y la 
generación de innovaciones.  
En la figura 1 se muestra el vínculo de los Lineamientos del 6to. y 7mo. Congresos del PCC con los 
trabajos defendidos por 49 cuadros del Sector de la Salud Pública en los Diplomados y Especialidades 
de Administración Pública. Las propuestas están más vinculadas con los Capítulos V, VI, I. III y IV, 
que acumulan el 72,1%. Ese mismo análisis se ha llevado a cabo para todos los sectores económicos y 
sociales del país, incluyendo los del sistema empresarial. A modo de ejemplo se muestra en la tabla 1, 
una representación de estos sectores con los cinco capítulos más influyentes según las temáticas 
defendidas en los trabajos finales, en los que muchos de ellos han constituido políticas públicas y 
normativas aprobadas.  
VI-VII 88,7 81,2 175,0931,5919,9442,2356,7280,4190,1106,8105,2
Porcentaje 2,4 2,2 4,825,3 25,0 12,0 9,7 7,6 5,2 2,9 2,9

























Figura 1. Vínculo de los Lineamientos del VI y VII Congreso del PCC con los trabajos defendidos del 

















   




Tabla 1. Capítulos más vinculados del VI y VII Congresos del PCC en una muestra de los trabajos 
defendidos en Diplomados y Especialidades de AP en la ESCEG 









V III V IX VIII X IV I V V I 
IV VIII I VII V I V III VI I XIII 
I IV IV I IV IV XI IV I VI V 
III I VI III I V I VII III III VI 
VIII IX VIII IV XIII XIII VII XII IV IV IV 
Suma 
(%) 
72,1 60,5 74,7 64,9 78,8 74,3 72,6 70,1 79,7 71,4 73,2 





2da fila I (3)  
V (2) 







5ta fila IV (4)  
VIII (2), XIII (2) 
 
La muestra involucra el análisis de 213 trabajos defendidos por 319 cuadros en los Diplomados y 
Especialidades de AP en la ESCEG. Se muestra en la tabla el orden de los capítulos con los que mayor 
alineación hubo en los trabajos analizados en esta muestra, siendo estos: V (Política de Ciencia, 
Tecnología, Innovación y Medio Ambiente), I (Modelo de Gestión Económica), IV (Política 
Inversionista), III (Política Económica Externa), VI (Política Social), VIII (Política Industrial y 
Energética) y XIII (Perfeccionamiento de Sistemas y Órganos de Dirección).  
Otra estudio desarrollado se refiere al análisis de las estrategias genéricas de una muestra de 63 
encuestados de los consejos de dirección de nueve empresas, en las que se aplicó la guía evaluación de 
la innovación,6 lo que se observa en la figura 2. El color rojo representa las estrategias que tienen 
mayor importancia (más cercanas al valor 1), siendo la de innovación la que tiene la máxima prioridad 
en la empresa biofarmacéutica.  




   









































































































































































































Figura 2. Diagrama de caja de estrategias genéricas según el sector de la empresa 
 
La Figura 3 representa el diagrama causa-efecto de la elevación de la competitividad en una empresa de 
proyectos del sector azucarero, siendo esta una técnica que se aplica en todos los trabajos que se 
defienden en Diplomados y Especialidad en la ESCEG.  
Elevar la
Competitividad
Insuficiente Asimilación Metodología BIM
Insuficiente Gestión de Capital Humano
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Promedio de edad alto con
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Figura 3. Ejemplo del diagrama causa-efecto para la competitividad 
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También se valoran las subcausas del diagrama causa efecto, denominadas barreras, en relación a la 
influencia que tienen en los conocimientos, las actitudes y las prácticas.39 Los resultados reflejados en 
la figura 4 evidencian la complejidad del tránsito hacia una empresa de alta tecnología. Se aprecia que 
la mitad de las barreras se ubican en las intersecciones actitudes-conocimientos, actitudes-prácticas y la 
intersección de las tres tipos de limitaciones. Sin embargo no se identificaron barreras influenciadas 
únicamente por las limitaciones de conocimiento y las prácticas resultan las más influyentes. 
Figura 4. Ejemplo de limitaciones de actitudes, conocimientos y prácticas 
 
En otro estudio con 35 encuestados de los consejos de dirección de tres empresas de los sectores 
metalúrgicos, alimentos y servicios técnicos se evalúa las competencias de mercado, lo que se muestra 
en la figura 5. Se observa que no tienen elevadas puntuaciones y la mejor valorada es la CM7 
(sombreada en rojo), referida a que hay una fuerte capacidad de construir y mejorar canales de mercado 
de gran escala. La competencia de mercado en azul (CM1) es la peor valorada (puntuación más baja), 
que mide la capacidad de obtener información en tiempo sobre los cambios de las necesidades de los 
clientes. De ahí, que en la preparación de cuadros se incluyen las técnicas de vigilancia e inteligencia 
para elevar las habilidades en su uso.  
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Resultados de la proyección de la innovación en la administración pública y empresarial 
Una técnica que se aplica en la preparación de los cuadros es la alineación de la innovación que se 
proyecta con los ejes estratégicos del Plan Nacional de Desarrollo (PNDES) a Largo Plazo al 2030 en 
Cuba.40 La figura 6 muestra la alineación de la innovación del despliegue de servicios distribuidos en el 
país con alianzas entre empresas de la industria informática. La temática se vincula con 15 objetivos 
generales y 35 objetivos específicos del PNDES con mayor peso de los objetivos del potencial humano, 
ciencia, tecnología e innovación y de la transformación productiva e inserción internacional.  
 
Figura 6. Vínculo de la innovación de la industria informática con el PNDES 2030 
 
También se aplicó el diseño de experimentos en 24 corridas, para evaluar la eficiencia productiva en la 
producción de huevos en una empresa de la región central del país, en relación a la influencia de los 
factores referidos al tipo de manejo (Lineal y Piramidal) y la temperatura ambiente (Alta y Baja), lo 
que permitió conocer que ambos factores influyen, y no así la interacción (Ver figura 7). Así, las 
mejores condiciones de producción son la piramidal y la temperatura alta, lo que contribuyó 
















Figura 7. Efectos principales de la producción de huevo 
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La lista de control al proyecto de innovación se aplica en el Diplomado y Especialidad de DGE, 
ejemplificándose en la tabla 2 la reorganización del sistema de Investigación y Desarrollo (I+D), y su 
integración con la actividad de negocios, como innovación para impactar en la reducción de los 
tiempos de desarrollo medio de nuevos productos en un centro biofarmacéutico. El índice de mérito 
global del proyecto es 16.8 y su factibilidad global es alta de 0.8, por lo que se recomienda su 
implementación, al no existir criterios evaluados de malos o muy malos, el 27% de los criterios fueron 
evaluados de muy buenos y un 30% fue evaluado de medio. 
 
Tabla 2. Aplicación de la Lista de control a la innovación propuesta 
 
Otro proyecto de la administración pública en el que se aplicó el enfoque de innovación permitió 
contribuir con las autoridades locales del municipio Artemisa en la definición de acciones para 
fortalecer la capacidad de reducción del riesgo de desastres en la producción de alimentos en el sector 
agropecuario.41 
Se puede mencionar que los trabajos defendidos en la ESCEG por los cuadros del sector 
biofarmacéutico han priorizado como tema la diversificación de mercados y productos,42 destacándose 
su orientación al cierre del ciclo de I+D+i, que ha permitido lograr la conexión entre ciencia y 
economía, además del cumplimiento de las regulaciones de la industria y del mercado.43 Por ejemplo, 
se proyectan innovaciones organizacionales en la industria farmacéutica, relacionadas con la 
asimilación de productos nuevos, mejora de la cartera de I+D, desarrollo y capacitación, y planificación 
y organización de la producción, utilizando capacidades disponibles en otras instalaciones, a fin de 
cumplir los planes de medicamentos y la diversificación. Otro trabajo estuvo orientado al software para 
el proceso comercial de la Agencia de Envases para una Empresa de la Industria Biofarmacéutica que 
Criterios de factibilidad comercial 4,8
1. Oportunidad o necesidad 10 10 1
2. Posición competitiva 6 8 0,6
3. Probabilidad de éxito comercial 8 8 0,8
4. Volumen de ventas posible 8 8 0,8
5. Cuota de mercado 6 6 0,6
6. Efectos sobre productos actuales 10 10 1
Criterios financieros 2,6
1. Costo de I+D 6 8 0,6
2. Inversión de fabricación 6 6 0,6
3. Inversión de comercialización 8 6 0,8
4. Tasa interna de rendimiento 6 8 0,6
Criterios institucionales 4,4
1. Historia de la empresa 10 10 1
2. Actitud de la empresa ante la innovación e innovación 8 10 0,8
3. Actitud de la empresa ante el riesgo 8 10 0,8
4. Congruencia de la innovación con la imagen de la empresa 10 10 1
5. Clima laboral 8 8 0,8
Estructura de investigación 2,4
1. Instalaciones y (Equipos) Laboratorios 6 8 0,6
2. Equipo innovador 8 8 0,8
3. Tradición de innovación 10 10 1
ÍNDICE DE MERITO GLOBAL DEL PROYECTO 16,8
FACTIBILIDAD GLOBAL DEL PROYECTO 0,8
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con un exitoso  encadenamiento productivo, contribuirá a un aumento de la productividad en un 5%, un 
aprovechamiento de las capacidades productivas de un 85% y la disminución de inventarios de un 
15%.44  
El proyecto de innovación se despliega en un plan de actividades que se representa por etapas de la 
gestión de I+D+i, el ciclo Deming, la gestión de procesos y en algún software como el Project. La 
figura 8 muestra un ejemplo del despliegue del plan de actividades en un proyecto de innovación de la 
industria informática en el que se representa la cantidad de actividades de cada etapa y su porciento. En 
ese mismo caso se clasificaron las 55 actividades en el ciclo Deming con un 22 % de Planear, 56 % de 
Hacer, 13 % de Verificar y 9 % de Actuar. 
 
 
Figura 8. Etapas del plan de actividades de un proyecto de innovación 
 
La evaluación de la innovación debe ser abordada bajo un enfoque integral y en todas las fases de la 
I+D+i. Varios de los proyectos de innovación de esta industria han tenido temáticas comunes y 
necesarias en el desarrollo económico y social del país, definiendo como indicadores de eficiencia y de 
eficacia: crecimiento significativo de exportaciones, satisfacción de demanda de medicamentos, 




El enfoque y orientación de la innovación puede contribuir al cambio de mentalidad requerido en la 
preparación de los cuadros por las capacidades que genera para la implementación de los acuerdos 
derivados de los Congresos del PCC mediante la generación e introducción de proyectos de 
innovación.  
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El modelo de gestión centrado en la innovación desarrollado en la superación de los cuadros del 
sistema empresarial cubano tiene valor metodológico, es útil y pertinente, lo que ha sido avalado por 
los resultados e impactos obtenidos desde hace más de seis años. 
El diagnóstico con enfoque integral y diagnóstico riguroso permite la generación de alternativas de 
soluciones e innovaciones y su proyección, teniendo en cuenta el impacto sobre el efecto analizado, los 
objetivos trazados, los riesgos, la factibilidad, la incidencia en la eliminación o reducción de las sub-
causas raíces, el análisis de la información interna y externa y las buenas prácticas de gestión para su 
despliegue. 
El análisis de los resultados obtenidos con la aplicación sistemática de los diferentes instrumentos 
diseñados para la evaluación integrada de la innovación, contribuirá significativamente en la 
proyección estratégica, en la generación más efectiva de innovaciones de procesos, productos y 
organizacionales, en la asimilación, el uso y absorción de tecnologías, en la capacitación y el 
aprendizaje, así como en la visualización y gestión de los sistemas de innovación con un enfoque más 
abierto, holístico e integrado.   
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